 8 Manageri , leaderi si leadership Elevi : Buzatu Ilie Madalin Covrig Elene Danilescu Ioana Ilie Elizabeth Ion Ana-Maria Ionescu Alexandra Mihai Alina Manageri Procesul de management in cadrul firmelor, se realizeaza prin intermediul managerilor Conceptul de manager inseamna a administra, a ordona, a antrena oamenii, a dirija , a explica, a coordona, a influenta, a integra, clasifica, admite si perfectiona P Druker "The Practice of Management' (1993) arata ca managerul este elementul dinamic datator de viata al oricarei afaceri Rolul lui este sa fie eficient Managerii trebuie sa fie cunoscuti, respectati si acceptati, rolul lor este: • sa stabileasca obiective • organizeaza • motiveaza si comunica • stabileste standarde si evalueaza • dezvolta potentialul oamenilor Managerii trebuie sa fie constienti de faptul ca ei sunt modele de roluri pentru succesul firmei Ph Crosby arata ca, "managerii trebuie sa-i invete pe oameni, sa-i conduca, sa-i ajute, sa le ofere instrumente de munca Toate acestea insa isi pierd semnificatia daca angajatii (clientii interni), clientii (externi) si furnizorii simt ca managerii nu fac ce spun " Referitor la rolul managerilor in cadrul organizatiei, putem aminti studiul aprofundat a lui H Mintzberg, asupra comportamentului managerial, in care a dezvoltat teoria celor 10 roluri manageriale, dupa cum urmeaza: ? Roluri interpersonale: • figura reprezentativa; • lider; • legatura ? Roluri informationale: • monitor; • difuzor; • purtator de cuvant ? Roluri decizionale: • antreprenor; • factor de solutionare a conflictelor; • factor de alocare a resurselor; • negociator Aceste 10 roluri inseamna in opinia lui H Mintzberg toate activitatile manageriale, iar fiecare activitate poate fi realizata folosind unul sau mai multe roluri El considera de asemenea ca rolurile unui manager sunt in mare parte predeterminate de natura pozitiei manageriale Din punct de vedere ierarhic, exista trei tipuri de manageri: * managerii de vârf (pot avea denumiri precum pre?edinte al Consiliului X, administrator, rector etc); * managerii de mijloc (sunt directorii, ?efii de sec?ii ?i de birouri); * managerii de linia întâi (cei implica?i în activita?i productive, ca de exemplu mai?tri sau ?efii de ateliere) Deprinderile necesare managerilor difera în func?ie de nivelul ierarhic Acestea se împart în: * deprinderi tehnice (necesare pentru a solu?iona sarcini specializate); * deprinderi interpersonale (aici joaca un rol foarte important componenta de motivare, pe care managerul trebuie sa o nuna?eze îndeajuns de bine pentru ca angaja?ii sai sa fie productivi); * deprinderi conceptuale (managerul trebuie sa fie capabil de un nivel înalt de abstractizare, pentru a pastra întotdeauna viziunea de ansmablu asupra tuturor proceselor manageriale);' * deprinderi de diagnosticare (asemenea unui bun doctor, acesta are nevoie sa în?eleaga rela?ii de tipul cauza-efect) O alta abordarea pentru intelegerea activitatii manageriale este aceea de a analiza mai degraba cerintele muncii decat comportamentul managerial Pornind de la cercetarile asupra descrierii muncii de conducere realizate de Hamphill (1959, 1960) si Mahoney, Jordee si Carroll (1965), Control Data Corporation (1974) a intocmit un chestionar pentru a descrie munca managerilor si pentru a determina nivelurile de salarizare adecvate Chestionarul MPDQ (Managerial Position, Description Questionnaire) s-a desfasurat in decursul a 11 ani, a cunoscut 7 versiuni diferite, a fost completat de 10000 de manageri din companii de productie si servicii din 20 de tari In urma prelucrarii chestionarului si a interviurilor acordate de manageri, studiul a pus in evidenta 9 factori sau categorii distincte ale muncii manageriale astfel: * supravegherea: descoperirea punctelor tari si slabe ale subordonatilor pentru a-i indruma, a le dezvolta calitatile, a le programe munca si a stabili obiectivele individuale specifice; * planificare si organizare: stabilirea de planuri pe termen lung si transformarea lor in programe pe termen scurt, evaluarea structurii organizationale pentru alocarea si utilizarea optima a resurselor, elaborarea si dezvoltarea de politici operationale si de proceduri; * luarea deciziilor: luarea deciziilor inclusiv aprobarea de modificari mai mari sau mai mici pentru a face fata unor situatii noi sau neobisnuite; * monitorizarea indicatorilor: a indicatorilor de performanta, a factorilor interni si externi ce pot afecta firma; * controlul: evaluarea unor programe, si stabilirea abaterilor de la nivelul standardelor si masuri de corectare a acestora, estimari de costuri, analiza calitatii etc ; * reprezentarea: comunicarea cu cei din exteriorul organizatiei si dezvoltarea relatiilor cu acestia, promovarea imaginii, negocieri cu cei din exterior etc ; * coordonarea: coordonarea eforturilor cu persoane si grupuri de persoane asupra carora managerul nu detine controlul direct pentru a schimba informatii, a rezolva probleme, medierea problemelor si conflictelor dintre subordonati etc ; * consilierea: a fi la curent cu noile tehnologii cu aplicarea acestora si cu folosirea de noi metode, tehnici si instrumente, actioneaza ca si consilieri si experti; * administrarea: identificarea si obtinerea informatiilor ce privesc practicile si procedurile firmei, analizarea informatiilor de rutina, intocmirea de rapoarte si documente clare si detaliate Cu toate ca descrie natura muncii manageriale studiul nu raspunde direct intrebarii: Ce tip de activitati sau tip comportamental este eficient si necesar? Din acest motiv este utila si analiza activitatii managerilor eficienti si a celor ineficienti si examinarea amanuntita a relatiei dinte tipurile de activitati si continutul postului de manager Toate abordarile descriptive sugereaza ca majoritatea activitatilor manageriale pot fi descrise si cuprinse in unul din urmatoarele 4 procese generale: crearea si mentinerea relatiilor; receptionarea si transmiterea informatiilor; luarea deciziilor; influentarea persoanelor Aceste procese se intersecteaza in activitatile manageriale, iar fiecare activitate specifica poate implica doua sau mai multe procese In raport cu capitalul, managerul poate fi: proprietar, in cazul firmelor mici, sau neproprietar (salariat) in marile firme sau in firmele de afaceri Managerul, in cadrul unei organizatii este reprezentat de persoane care exercita atributele (functiile) managementului in virtutea obiectivelor, competentelor si responsabilitatilor cuprinse in functia pe care o ocupa Majoritatea specialistilor considera ca in caracteristicile definitorii ale managerilor se includ urmatoarele: * dubla profesionalizare, ceea ce presupune, pe langa cunostinte de un inalt profesionalism si cunostinte specifice oferite de stiinta managementului * caracterul accentuat creator al activitatii desfasurate * autoritatea cu care este investit, insotita de responsabilitatea juridica si morala * cunostinte economice, juridice, psihologice, sociologice si ecologice * - suprasolicitarea in desfasurarea muncii, determinata atat de continutul cat si de extinderea muncii in timp Alaturi de aceste trasaturi "clasice' ale managerului, unii specialisti apreciaza ca necesare si o serie de calitati de natura psiho-socio-profesionala, cum ar fi: * responsabilitatea sporita pentru preluarea asupra sa a consecintelor deciziilor sale * exemplu de munca in grupul pe care il reprezinta, atat in organizatie cat si in afara ei * prestigiul in fata grupului, in conditiile suprapunerii autoritatii formale cu cea profesionala * indeplinirea unor obligatii specifice ca: inovator, evaluator, conciliator si arbitru, ghid si educator, consilier si sustinator Practica manageriala recomanda pentru posturile de manageri, in general, persoane de varsta a doua care detin cunostinte teoretice si experienta si care pot fi dinamici Intr-o firma, care presupune respectarea unor reguli, alegerea unor indivizi ca "lideri', care primesc puterea de a-i conduce pe altii, inseamna stabilirea atributiilor pentru fiecare individ din organizatie Indivizii dintr-o organizatie economica se pot grupa in doua categorii: muncitori si alti lucratori executivi, managerii organizatiei In prima categorie vor intra muncitorii sau alti lucratori care au un obiect de munca definit foarte clar si precis si care nu au responsabilitati de supraveghere sau coordonare a altor indivizi (Ex : casier, de banca, ospatar, strungar etc ) Spre deosebire de acestia, membrii conducerii sau managerii sunt aceia care coordoneaza si raspund de activitatea altor membri din cadrul colectivului sau organizatiei pe care o conduc Membri conducerii pot ca in paralel, cu functia manageriala sa indeplineasca si munca executiva Denumirile folosite pentru caracterizarea functiilor sunt diferite, ele depind de tipul organizatiei In organizatiile mari se pot distinge destul de clar managerii de non-manageri, primii avand in general un volum de munca manageriala ce trebuie impartit si coordonat In organizatiile mari unii manageri trebuie sa dedice mult timp pentru coordonarea activitatilor altor manageri, care la randul lor coordoneaza munca mai multor manageri, pana se ajunge in felul acesta la managerul care coordoneaza sarcinile manageriale Aceasta extindere a diviziunii pe verticala, a muncii manageriale are ca rezultat aparitia nivelurilor manageriale sau de management Firmele, in mod traditional, realizeaza identificarea nivelului de management si a relatiilor dinte manageri prin acordarea unei titulaturi corespunzatoare fiecaruia Cu toate acestea, titlurile nu reprezinta un ghid de incredere absolut pentru a identifica si defini in mod real nivelul de management Acest lucru este adevarat si evident cand comparam managerii din diferite tipuri de firme Leaderi Liderul este persoana care datorita statutului sau formal si/sau informal mobilizeaza, organizeaza si conduce membrii si activitatile grupuluiinspre fixarea si atingerea scopurilor acestuia Influenta sociala este conceptul care acopera cel mai bine descrierea conducerii Influenta exercitata de lider este una puternica si determinanta in comparatie cu cea a celorlalti membri De-a lungul timpului au existat mai multe incercari de a define liderul de grup Astfel, s-au desprins mai multe modele de abordare a problematicii liderului: modelul trasaturilor innascute, modelul situational si cel tranzactional Trasaturi ale personalitatii liderului * caracteristici biologice: sex (barbatiipredomina), varsta (ceimaibatrani), talia si robustetea (depinde de sarcina pe care o au de facut), aparenta (frumos, atragator) * caracteristici psihologice: inteligenta, introversiune-extroversiune, empatie si sensibilitate interpersonala, incredere in sine Aristotel spunea ca "de la nastere unii sunt sortiti sa fie condusi iar altii conducatori" In functie de calitatile personale cu care te nasti, exista persoane predestinate pentru a fi lideri Krecheste cel care s-a ocupat de studiul acestei teorii, spune ca liderul in acest caz este perceput ca: un membru al grupului; cel care imbratiseaza intr-un procent crescut valorile centrale ale grupului; cel care poate aduce la indeplinire cel mai bine scopul; cel care se potriveste asteptarilor grupului Cercetarile legate de trasaturile de personalitate ale liderului au ajuns la concluzia ca acesta are calitati ca: extroversiune, dominanta, entuziasm, masculinitate, inteligenta sociala, incredere in sine, adaptabilitate crescuta, inteligenta Guilford (1976) mai vorbea si de alte trasaturi: rezistenta la solicitari, perseverenta, rezistenta la frustrare, forta psihica Fara o parte din trasaturile mentionate este greu ca cineva sa ajunga lider, dar prezenta lor la o anumita persoana nu-i asigura acesteia automat pozitia de lider De obicei potentialii lideri suntcei care au mai multe trasaturi positive decat ceilalti membrii ai grupului Puterea carismatica inseamna pe langa faptul ca actiunile si chemarile liderului raspund orizontului de asteptari ale unei multimi de oameni si capacitatea acestuia de a propune scopuri inalte In ultimii ani s-a pus accentual pe idea ca diferite pozitii de lider solicita caracteristici personale diferite Aceasta idee vine in sprijinul modelului situational Rezultatele contradictorii ale cercetarilor referitoare la stilurile de personalitate ale liderilor, au determinat orientarea cercetarilor spre stilurile de conducere: autoritar, democratic, laissez-faire (teoria stilurilor de conducere): * laissez-faire: lasa lucrurile sa mearga de la sine * democratic: se consulta permanent cu membrii grupului * autoritar: detine puterea la modul absolut Acesta stabileste singur scopuri faraa pelul la parerile celorlalti El este cel care stie totul despre toate Modelul transactional discuta problematica liderului in termeni de cerere si oferta, punand accentul pe interactiunea lider-grup Acest model aduce in prim plan premise ca influentarea in grup este reciproca, nu uni directionala Deci intre lider si grup apare o relatie dinamica, un proces in care fiecare da si fiecare primeste Corespondenta dintre nevoile si cerintele grupului si ceea ce le ofera liderul este cheia ajungerii unei persoane in pozitia de conducator Sunt mai multe moduri prin care un individ ajunge lider, fie ca: ceilalti sunt obligati (pozitie); ca vor (permisiune); pentru ceea ce a facut (productie); pentru ceea ce este (personalitate) Tipuri de lider Tipul de lider influenteaza nu numai viata grupurilor, ci si personalitatile membrilor care le compun Trebuie atrasa atentia asupra faptului cae fectele fiecarui tip de lider asupra activitatii grupului si asupra productivitatii membrilor nu sunt aceleasi 1 Lider formal si informal Cel formal este cel ales, cel numit Cel informal apare acolo unde exista lideri formali si chiar incearca sa ii ia locul 2 Dupa modalitatile de alegere avem lider numit, lider ales de grup si lider emergent La primele doua tipuri putem fixa o data de aparitie, dar cel emergent se impune treptat din interiorul grupului 3 Dupa impactul pe care-l au asupra vietii colectivitatii umane sunt: lideri consensuali, obisnuiti- care asigura indeplinirea cuminte a scopurilor si lideri transformatori sau carismatici 4 Mai pot aparea si liderii simbol Un lider ia forma unui symbol atunci candeste inteles, in mod special de catre ceilalti membrii din grup, ca un individ dotat cu attribute iesite din comun Deci apare o discrepant intre activitatea si calitatile lui, si imaginea pe care si-o fac despre el ceilalti membri ai grupului Aparitia unui astfel de lider este influentata de o larga gama de factori subiectivi As vrea sa amintesc ca sunt mai multe legi care vorbesc despre conducere: legeal imitarilor, a influentei, legea navigatiei (liderul stabileste traseul), legea personalitatii, a temeliei trainice (oamenii au incredere in el); legea respectului si a intuitiei Mai apare legea magnetismului, a acceptarii, victoriei, prioritatilor si a sacrificiului (adica liderii stiu sa gaseasca o cale prin care grupul sa castige, eivor renunta la anumite lucruri pentru ca pe masura ce uric responsabilitatile cresc, iar drepturile scad) De asemenea se mai vorbeste de 'legea timpului potrivit' Rolurile liderului in cadrul grupului : * executive: coordonator principal al activitatilor * de stabilire a strategiei de dezvoltare a grupului: scopuri, politici * de planificare: stabileste caile prin care grupul isi va atinge scopul * de expert: sursa de informatii si formator de abilitati * de reprezentant al grupului in exterior: purtator de cuvant oficial * de supraveghere a relatiilor in cadrul grupului * de furnizor al pedepselor si recompenselor (atribuirea de sarcini, promovarea) * de arbitru si mediator * de exemplu sau model: serveste de model comportamental * de ideolog: sursa a credintelor si a valorilor * de "tap ispasitor": este folosit de grup ca tinta pentru ventilarea frustrarilor si dezamagirilor In momentul cand se face o selectie a unui lider trebuie sa ne bazam pe cerintele grupului, pe functiile cu care grupul il investeste pe lider si pe stilul comportamentului sau in raport cu asteptarile grupului Deci, concluzionand cele de mai sus, putem spune astfel: calitatea de lider nu este un recipient independent de grupurile sociale in care un individ oarecare poate fi modelat cu usurinta Ea presupune nu numai respectarea unor reguli de comportare valabile oriunde si oricand, ci si respectarea unor reguli dependente de situatia grupurilor concrete Calitatile pe care trebuie sa le aiba un lider al grupului mic nu sunt innascute, ci formate si invatate de catre individ, in cursul vietii sale si a activitatii desfasurate in grupurile din care a facut parte, sub influenta permanenta a mediului social Leadership Exista numeroase definitii si acceptiuni ale liderului si ale leadership-ului (vom utiliza aici termenul din limba engleza, preferandu-l termenului de conducere, mai putin cuprinzator) Etimologic, lider (engl leader) si leadership vin de la verbul englezesc to lead, care are mai multe sensuri: a conduce; a indrepta; a determina; a indruma; a dirija; a arata drumul; a insoti Ce intelegem prin LEADERSHIP? Arta conducerii se defineste prin procesul complex de leadership, care se refera la participarea obtinuta prin mijloace necoercitive (o participare liber consimtita), avand ca finalitate indeplinirea obiectivelor In esenta, leadership-ul este procesul prin care se exercita influenta in sensul de capacitate de a-i convinge pe alti oameni de a te urma ( leadership = leader + followers) Astfel ca LIDERUL este persoana care exercita leadership-ul, este protagonistul acestuia Care este portretul ideal al unui lider? Au fost identificate contexte diferite in care apar tipuri diferite de lider (de exemplu: militar, educational, business, in religie, sport, politica, al minoritatilor, in mass - media, in situatii de munca etc ) Caracteristicile acestora sunt diferite, dar se remarca anumite atribute care se aplica la toate categoriile: - capacitate de anticipare (vizionar) - creativitate, originalitate - pregatire diversificata, cunostinte foarte bune - sociabilitate, abilitate in relatiile interpersonale - disponibilitate la schimbari - capacitate de asumare a riscurilor - incredere in sine, control emotional - dorinta de realizare - forta de comunicare Liderul este responsabil fata de: * sine * participanti * profesie * organizatie In esenta, liderul: * Inspira si stimuleaza membrii grupului, convingandu-i sa-i urmeze viziunea, actiunile, ideile (followership) * Este urmat pentru ca: - dobandeste incredere si credibilitate, dovedind o capacitate extraordinara de a dezvolta relatii - dovedeste competenta si integritate - ii pasa de oameni - are o atitudine de valorizare, apreciere a oamenilor si a relatiilor cu acestia, este atent la ei si la problemele lor Leadershipul reprezinta un atribut dorit si cerut de organizatii managerilor lor Liderii au incredere in fortele lor proprii si genereaza incredere celorlalti In preajma adevaratilor lideri, angajatii se simt mai competenti si gasesc munca mai interesanta Leadershipul se afla in relatie directa cu capacitatea de a influenta comportamentul oamenilor Unii specialisti din domeniu considera ca manager si lider sunt termeni sinonimi si ii folosesc in mod alternativ, insa leadershipul si managementul reprezinta de fapt dimensiuni distincte ale persoanelor din conducere: leadershipul reprezinta capacitatea de a determina oameni sa actioneze Managerul, in schimb, este individul care asigura atingerea obiectivelor organizationale prin planificare, organizare si orientarea muncii catre finalitate Prin urmare, o persoana poate fi un manager eficient fara a avea capacitatile unui lider Majoritatea companiilor de astazi sunt mai mult gestionate (managed) si mai putin conduse (lead) Ele au nevoie sa-si dezvolte capacitatea de a-si exercita leadership- ul Companiile de succes nu asteapta ca liderii sa vina spre ele Ele cauta in mod activ persoane cu potential de a deveni lideri si,in timpul carierei lor ii pun in situatii proiectate pentru ale dezvolta potentialul Activitatea echivalenta a leadership-ului este de a ghida (align) oamenii aceasta inseamna sa comunice noua directie pentru cei care pot crea grupuri ce inteleg viziunea si sunt dedicati transpunerii acesteia in realitate Managementul asigura indeplinirea planurilor prin control si rezolvarea problemelor- monitorizarea rezultatelor prin rapoarte, intalniri si alte instrumente ; identificarea abaterilor ; apoi planificarea si organizarea pentru rezolvarea problemelor Managerii sunt niste persoane care sunt investiti in niste pozitii care cer derularea unor activitati de organizare, planificare, coordonare, conducere si control Au diferite si variate personalitati Pot fi si imaginativi, pot fi si non-conformisti Managerii pot fi lideri in sensul de a manifesta leadership, in sensul de a-i face pe altii sa-i urmeze de buna voie, in sensul de a crea si transmite o viziune, de a-i insufleti pe oameni etc Liderii pot fi oameni investiti cu functii manageriale sau nu Daca actul managerial implica asigurarea functiilor managementului, acest lucru nu se intampla neaparat si in cazul tuturor actelor de leadership Leadershipul apare ori de cate ori un grup de oameni isi unesc si armonizeaza eforturile in vederea realizarii unui obiectiv comun Intrucat in orice intreprindere exista o organizare formala si o organizare informala, care deseori difera sensibil, leaderii informali pot sa nu se identifice cu managerii, adica persoanele cu functii de conducere in ierarhia intreprinderii In aceste conditii este evident faptul ca un bun manager va fi intotdeauna si un bun leader, dar un bun leader nu este intotdeauna un manager In aceasta privinta, K Davis precizeaza sugestiv: "Leadershipul este o parte a managementului, este abilitatea de a convinge pe altii sa caute in mod entuziast atingerea unor obiective definite Este factorul uman care asigura coerenta unui grup si il motiveaza pentru atingerea unor scopuri Activitati de management ca: planificarea, organizarea si luarea deciziilor sunt "coconi" inactivi pana ce leaderul declanseaza puterea motivatiei in oameni si ii ghideaza spre anumite scopuri " Leadershipul poate fi definit ca abilitatea unei persoane de a exercita un tip de influenta prin intermediul comunicarii asupra altor persoane, orientandu-le spre indeplinirea anumitor obiective Stilurile de leadership : Leadership-ul autocrat Este o forma extrema a leadershipului tranzactional, si consta in folosirea puterii date de pozitia ierarhica asupra angajatilor si a oamenior din echipa Oamenii din organizatie au ocazia foarte rar sa-si spuna punctul de vedere, desi acesta poate fi de un real ajutor organizatiei Multor oameni le displace profund sa fie tratatiasa Din aceasta cauza, acest stil de lidership duce la absenteism si fluctuatie mare de personal In egala masura, echipa nu beneficiaza de creativitatea si experienta tuturor membrilor echipei, astfel ca se pierd multe din beneficiile muncii in echipa Leadership-ul birocrat Acesti lideri lucreaza "ca la carte", si se asigura permanent ca echipa sa urmeze procedurile cu exactitate Acesta este un stil potrivit pentru organizatiile in care munca implica riscuri ( lucrul cu anumite masinarii , cu substante toxice sau la inaltime ) sau acolo unde sunt in discutie sume foarte mari de bani In alte situatii , inflexibilitatea si controlul exagerat poate demoraliza echipa si poate diminua eficacitatea organizatiei de a reactiona la circumstantele exterioare Leadership carismatic Leadershipul charismatic se întâlneste la persoanele considerate carismatice, care au un talent nativ deosebit în a-i influenta într-o maniera profunda pe cei din jur Liderii carismatici au realizari importante de mici copii si evolutia lor confirma calitatile pe care le-au mostenit de la generatiile anterioare În conditiile în care calitatile native sunt slefuite prin educatie, prin diferite experiente, liderul devine o personalitate marcanta a comunitatii în care îsi desfasoara activitatea Liderii carismatici se caracterizeaza printr-o încredere foarte mare în propriile resurse, în propriile valori, dar si în abilitatea lor de a obtine ceea ce îsi doresc De altfel, mult timp s-a considerat ca poti fi un lider adevarat doar în masura în care te nasti cu un astfel de talent, asa cum nu poti fi un pictor sau artist stralucit daca nu ai un talent înnascut Un lider carismatic prezinta urmatoarele calitati : a) capacitatea de a creea o viziune ce este de natura sa evidentieze un viitor dorit, stralucitor pentru sustinatorii sai Aceasta capacitate are în vedere urmatoarele elemente: • articularea unei viziuni convingatoare; • stabilirea unor asteptari înalte; • modelarea unor comportamente competitive b) capacitatea de a energiza, în special printr-o implicare personala ridicata Liderul carismatic conduce prin propriul sau exemplu, el nu cere altora sa faca ceea ce el însusi nu face Capacitatea de energizare cuprinde urmatoarele aspecte: • evidentierea propriului angajament; • exprimarea încrederii personale; • obtinerea si utilizarea succesului c) capacitatea de a dezvolta si utiliza potentialul sustinatorilor sai în concretizarea viziunii organizationale pe care a transmis-o acestora Obtinerea implicarii rationale si afective a sustinatorilor sai este un proces important pentru oficializarea si amplificarea puterii unui lider În acest sens, se au în vedere urmatoarele: • exprimarea sprijinului personal; • manifestarea empatica; • exprimarea încrederii în oameni Leadership tranzactional Acest tip de leadership se bazeaza în mare parte pe capacitatea liderului de a negocia Pentru a obtine implicarea personalului si a-l atrage de partea sa el promite o serie de recompense în schimbul adoptarii anumitor decizii si comportamente Pentru a directiona energia sustinatorilor sai, el trebuie sa-si dezvolte în permanena abilitatile de negociator si sa fie empatic cu ei, astfel încât sa reuseasca sa înteleaga pe deplin factorii ce-i motiveaza pe acestia Un element ce-si pune puternic amprenta asupra succesului liderului tranzactional îl reprezinta accesibilitatea sa la resursele organizatiei, care se poate dovedi un factor critic pentru acesta Daca liderul promite anumite recompense în schimbul anumitor decizii, comportamente, performante ce-i sunt satisfacute, dar el nu reuseste sa ofere într-un timp rezonabil recompensele promise, vom asista la pierderea credibilitatii acestuia în fata sustinatorilor Odata pierduta credibilitatea, foarte putin mai este posibil ca acea persoana, acel lider sa poata sa recupereze terenul pierdut si vom asista la o amplificare a influentei unui rival, a unui nou lider, ce va dori sa-si extinda si sa-si oficializeze puterea Leadership transformational Leadershipul transformational caracterizeaza liderii ce reusesc sa perceapa nevoia de schimbare, sa proiecteze si sa conduca în mod eficace schimbari organizationale majore Pentru a reusi acest lucru este nevoie de un set de abilitati, de o serie de calitati care sa-i ofere unei persoane capacitatea de a lucru într-un mediu turbulent, de a fi deschisa provocarilor venite atât din mediul intern, cât si din mediul extern Într-un mediu cu o rata deosebit de mare a schimbarilor, în termeni de viteza si amplitudine, este vital pentru o organizatie sa dispuna de oameni cu o capacitate mare de anticipare, care sa reziste stresului generat de transformarea schimbarii într-o stare de normalitate Mai mult, ei îsi pot asuma responsabilitatea schimbarilor organizationale, iar demersurile lor sunt frecvent încununate de succes Liderii transformationali reusesc asemenea liderilor carismatici sa creeze o viziune atractiva, sa-i inspire în deciziile si comportamentele lor pe cei cu care vine în contact Leadershipul transformational este considerat a fi opusul leadershipului clasic, ce se manifesta în perioade de relativa stabilitate, cu schimbari rare si, în general, previzibile, ce ofereau un timp suficient de mare pentru pregatire si reactie Leadership de tip "laissez - faire" Leadershipul de tip "laissez - faire" este specific liderilor care prefera sa creeze un cadru general de referinta, sa construiasca o viziune si sa stabileasca obiective, dupa care sa lase sustinatorilor sai deplina libertate asupra modalitatilor de realizare a acestora În cazul acesta, liderul se implica doar la partea de conceptie, la partea macro- si nu intervine la nivel micro-, în zona operationala Sustinatorii liderului îsi stabilesc propria strategie, îsi definesc si împart rolurile, adopta decizii si actioneaza, fara ca în aceste alegeri sa intervina liderul lor Leadership cultural Un element important ce trebuie avut în vedere este acela al unicitatii culturii Fiecare cultura organizationala, fiecare cultura manageriala reprezinta o constructie sociala cu propria identitate, asemanatoare indivizilor În cadrul acestora, salariatii desfasoara o serie de activitati, comunica si interactioneaza pentru atingerea obiectivelor stabilite în strategii si politici Managerii, liderii, din organizatiile moderne se confrunta tot mai des cu provocarea integrarii unor elemente culturale ce provin de la persoane apartinând diverselor nationalitati, cu diferite nivele de pregatire, diferite obiceiuri, traditii, comportamente etc Impactul direct si imediat este cel asupra culturii manageriale Aceasta trebuie sa fie deschisa, sa permita cuprinderea si integrarea unor simboluri, valori, norme ce nu reflecta baza culturala a majoritatii personalului Leadership-stiluri de conducere : a)Abordarea prin prisma trasaturilor leaderului Inceputul studiilor consacrate leadershipului s-au facut pe coordonatele acestei abordari, axata pe ideea ca diferentele intre performantele subordonatilir se datorasc trasaturilor leaderului Studiile efectuate in cadrul acestei abordari se bazau pe metodologia compararii unor esantioane reprezentative de leaderi si de nonleaderi, in scopul evidentierii trasaturilor fizice si de personalitate care ii diferentiaza sensibil pe primii de secunzi Principalele trasaturi luate in considerare au fost urmatoarele: -caracteristici fizice- varsta, inaltime, greutate, infatisare; -caracteristici de baza- clasa sociala, educatie, experienta, mobilitate profesionala; -personalitate- spirit introvertit/extravertit, independenta, incredere in sine, caracter hotarat, tendinta de autoritarism, spirit amiabil/agresiv, inclinatii de domonare/subordonare; -inteligenta- cunostinte, judecati, mobilitate intelectuala -caracteristici sociale- prestigiu, tact, diplomatie, spirit de cooperare, charisma, popularitate, abilitate manager -"spiritul muncii"- responsabilitate, initiativa, spirit finalizator, tenacitate In cadrul altor investigatii de referinta, E Ghiselli a studiat opt trasaturi de personalitate (inteligenta, initiativa, abilitatea de supraveghere, siguranta de sine, afinitatea pentru lucratori, spiritul decis, masculinitatea-feminitatea, maturitatea) si cinci trasaturi de motivatie (nevoia de securitate a locului de munca, nevoia de recompensa baneasca, nevoia de putere asupra altora, nevoia de autoactualizare, nevoia de implinire ocupationala) In baza cercetarilor efectuate, autorul citat a ierarhizat trasaturile mentionate in urmatoarele grupe: -caracteristici foarte importante, in ordine: abilitatea de supraveghere, nevoia de implinire ocupationala, inteligenta, autoactualizarea, siguranta de sine, spiritul decis -caracteristici de importanta moderata, in ordine: lipsa nevoii de securitate, afinitate pentru lucratori, initiativa, lipsa nevoii de recompense banesti, maturitatea; -carateristici lipsite de importanta: masculinitatea- feminitatea Pe coordonatele aceleiasi abordari a trasaturilor leadershipului, R Stotgill a evidentiat, tot ca urmare a unor cercetari efectuate in intreprinderi industriale, trasaturile ce caracterizeaza leaderii de succes si anume: -puternica orientare spre asumarea de responsabilitati si angajarea plenara in indeplinirea sarcinilor -tenacitate in urmarirea sopurilor stabilite; -spirit indraznet si originalitate in rezolvarea problemelor; -dorinta de manifestare a initiativei in diverse cadre sociale; -autoincredere si puternica personalitate; -disponibilitate pentru acceptarea consecintelor actiunilor si deciziilor altor persoane; -promptitudine in absorbirea stresului si disponibilitate pentru tolerarea frustrarilor si amanarilor; -abilitate de influentare a comportamentului altora si capacitate de structurare a relatiilor interpersonale, asfel incat sa faciliteze atingerea scopurilor "la indemana" Abordarea prin prisma trasaturilor leaderului are meritul de a permite deducerea logica a ideii ca intreprinzatorii de succes au sanse reale, prin prisma anumitor trasaturi de personalitate si caracteristici fizice, sa fie, dupa demararea intreprinderii pe care a initiat-o, leaderi de succes, capabili sa practice un leadership eficace si sa mobilizeze puternic subordonatii pentru obtinerea unei performante superioare b) Abordarea prin prisma comportamentului leaderului Daca abordarea precedenta era concentrata asupra raspunsurilor la intrebarea: Cum trebuie sa fie leaderul eficace? Aceasta a doua abordare se confrunta cu intrebarea: Ce face leaderul eficace? -cu alte cuvinte, cum isi exercita influenta asupra celorlalte persoane Comportamentul leaderilor eficace se inscriu in perechile antonimice autocratic-democratic, directiv-permisiv si orientat spre sarcini-orientat spre persoane Desi exprimate diferit, cele trei perechi semnifica, in esenta dominanta comportamentala a leaderului : comportament axat pe relizarea sarcinilor, productiei Intelegerea acestor doua tipuri de comportament, net diferite ca esenta este facilitata de cunoasterea prealabila a celor doua categorii de presupuneri pe care leaderii le fac cu privire la subordonatii lor, potrivit conceptiei lui D McGregor cunoscuta sub denumirea de Teoria X-Teoria Y5 Setul de presupuneri subsumat Teoriei X sau viziunii traditionale a leadershipului este urmatorul : oamenii au aversiune pentru munca si, o evita cat pot ;drept urmare, oamenii trebuie controlati si amenintati cu sanctiuni pentru a fi determinati sa contribuie la realizarea scopurilor organizatiei ;oamenii doresc sa fie controlati si directionati in eforturile lor, intrucat aceasta le permite sa evite in mod eficace responsabilitatile In viziunea autorului ei, care exprima ideea ca oamenii sunt lenesi si trebuie constransi sa munceasca, a stat in trecut la baza practicii manageriale, determinand practicarea unui leadership autoritarist, paternalist si mecanicist, bazat pe control si coercitie In opozitie cu Teoria X , Teoria Y se bazeaza pe urmatoarele presupuneri : oamenii considera munca drept o parte intrinseca, fireasca a vietii ; oamenii nu au nevoie, in procesul muncii de amenintari, sanctiuni si control ; ei actioneaza foarte bine cand sunt rasplatiti pentru performantele realizate ; ei cauta sa-si asume responsabilitati sporite cand sunt incurajati in aceasta directie ; cei mai multi oameni au un apreciabil potential creativ care, in conditiile economiei moderne, este doar partial valorificat Implicatiile teoriilor lui D McGregor asupra leadrshipului practicat intr-o organizatie economica sunt evidentiate in tabelul urmator, care releva modul presupus in care vor actiona subordonatii unui leader in functie de supozitiile acestuia din urma cu privire la atitudinea lor fata de munca Daca subordonatii corespund presupunerilor Teoriei X Daca subordonatii corespund presupunerilor Teoriei Y Daca leaderul considera ca subordonatii corespund presupunerilor Teoriei X Subordonatii actioneaza potrivit dispozitiilor, sunt dependenti de leader si manifesta creativitate scazuta Subordonatii sun frustrati deoarece leadershipul practicat, bazat pe control si coercitie, nu le permite etalarea posibilitatilor lor reale de munca si creatie Daca leaderul considera ca subordonatii corespund presupunerilor Teoriei Y Subordonatii realizeaza performante modeste intrucat nu au maturitatea necesara Subordonatii realizeaza performante ridicate intrucat nevoile lor isi gasesc deplina satisfacere in mediul ganizational Delimitarile nete facute prin cele patru cadrane ale tabelului nu se regasesc ca atare in realitate Se poate frecvent intampla ca leaderii sa-si formeze o impresie despre subordonatii sai care san u corespunda caracteristicilor reale ale acestora si, de asemenea, ca subordonatii san nu prezinte toate caracteristicile descrise in table Tinand seama de aceste realitati, leaderii trebuie intotdeauna sa se adapteze in mod selective situatiilor concrete cu care se confrunta, pe baza analizei atente a subalternilor, a evaluarii situatiei generale si a abilitatii lor de a alege cel mai potrivit leadership Primul comportament, cel axat pe realizarea sarcinilor, este specific leaderilor preocupati de indeplinirea la termen si la nivel calitativ corespunzator a sarcinilor, cu desfasurarea potrivit planurilor si programelor activitatilor, cu definirea precisa a performantelor cantitative si calitative pe care trebuie sa le realizeze fiecare subordonat Subordonatii sunt renumerati intr-un mod stimulativ pentru fiecare unitate de rezultat acceptabila din punct de vedere calitativ Leaderul trebuie sa aibe competenta necesara pentru a planifica si organiza munca subordonatilor sai astfel incat sa le maximizeze performantele Cel de-al doilea comportament mentionat, cel orientat spre persoane, urmareste crearea unei echipe de lucru eficace prin sprijinirea subordonatilor in eforturile lor, folosirea larga a cailor si mijloacelor de armonizare a nevoilor lor cu cerintele organizatiei O data in plus, absolutizarea unui tip sau altuia de comportament s-a dovedit a nu corespunde metodelor de leadership existente in realitate, in cadrul carora se imbina, in proportii diferite, preocuparile leaderilor pentru realizarea sarcinilor cu cele consacrate persoanelor Pentru a evidentia existenta mai multor modele de leadership, s-a propus o grila manageriala, rapid preluata in publicatiile de specialitate Grila manageriala a lui R Blake si J Mouton 1 9 9 9 5 5 1 1 9 1 Inalta 9 8 7 preocuparea 6 pentru 5 persoane 4 3 2 Joasa 1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Joasa Preocuparea pentru productie Inalta Dintre cele 81 de combinatii posibile de inbinare a celor doua preocupari majore evidentiate de grila, cinci intereseaza in mod deosebit prin pozitiile ocupate Semnificatiile acestor pozitii sunt urmatoarele : -leaderul din pozitia 1 1 se implica la un nivel minim in munca sa , se limiteaza la transmiterea mesajelor intre superiori si subordonati , urmareste sa stea in afara conflictelor generate de necesitatea armonizarii cerintelor de crestere a productiei cu cele de inbunatatire a relatiilor de munca ; -leaderul din pozitia 1 9 este preocupat aproape exclusiv de oameni, considerand ca sarcina sa majora consta in stabilirea relatiilor armonioase de munca, in asigurarea unui climat de munca placut , indiferent de rezultatele obtinute ; - leaderul din pozitia 9 1 este foarte autoritar si preocupat de desfasurarea unor activitati cat mai eficiente, pe baza stabilirii conditiilor de munca astfel incat elementelor umane sa interfereze cat mai putin ; -leaderul din pozitia 9 9 se bazeaza pe o puternica interdependenta a oamenilor in echipa pe care o conduce prin evidentierea unei " mize comune ", este cu adevarat un conducator de echipa, capabil sa obtina performante ridicate si sa ofere subordonatilor, in acelasi timp, mari satisfactii in munca ; -leaderul din pozitia 5 5 este convins de faptul ca performantele corespunzatoare se pot obtine prin echilibrarea cerintelor de indeplinire a muncii cu cele de mentinere a moralei oamenilor la un nivel satisfacator ; el fixeaza obiective realiste, nu foarte inalte, si are preocupari echilibrate intre latura umana si latura productiei c) Abordarea situationala, contingentiala Intensificarea cercetarilor in domeniul trasaturilor si modalitatilor de actiune ale leaderului eficace au impus progresiv ideea ca practica in conditiile actuale a leadershipului este deosebit de complexa, neputand fi inscrisa pe coordonatele simplificatoare ale abordarilor prin prisma caracteristicilor leaderului sau a comportamentului acestuia S-a conturat astfel un al treilea mod de abordare care este mult mai complex decat primele doua, intrucat urmareste evidentierea influentei factorilor situationali asupra caracteristicilor leaderului si asupra comportamentului acestuia, precum si relevarea modului in care combinarea acestor trei elemente majore determina realizarea unor performante individuale, la nivel de grup si de organizatie Aceasta abordare, preluand ideile esentiale ale abordarilor precedente, incearca deci sa demonstreze cum caracteristicile leaderului si comportamentul acestuia sunt potentate de factorii situationali, din aceasta imbinare rezultand un anumit nivel de performante care reflecta fidel calitatea imbinarii In plus, abordarea situationala evidentiaza faptul ca leadershipul este flexibil, modificandu-se in functie de stadiul maturizarii subordonatilor In aceasta directie, P Hersey si K Blanchard au dezvoltat teoria ciclului de viata al leadershipului, potrivit caruia acesta din urma trece prin patru stadii de evolutie corespunzatoare celor patru stadii de maturizare progresiva, asa cum evidentiaza figura urmatoare: Inalt Comportament axat pe relatii Jos Inalt Comportament axat pe sarcini Jos M1 M2 M3 M4 Jos Moderat Inalt Reprezentarea ciclului de viata a leadershipului 